

























































































































































































業 種 質問票発送数 回収数 回収率
鉱業 8 0 0.0％
食料品 71 12 16.9％
繊維製品 51 7 13.7％
パルプ・紙 13 1 7.7％
化学 114 18 15.8％
医薬品 35 3 8.6％
ゴム製品 10 3 30.0％
ガラス・土石製品 25 3 12.0％
鉄鋼 36 5 13.9％
非鉄金属 22 5 22.7％
金属製品 32 4 12.5％
機械 117 13 11.1％
電気機器 156 18 11.5％
輸送用機器 59 9 15.3％
精密機器 22 4 18.2％
石油・石炭製品 7 1 14.3％
電気・ガス業 15 1 6.7％
その他製品 44 8 18.2％































回答企業の実態 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 回答数
市場投入製品数 3592.47 14511.151 70 2 130000 102
顧客の購入サイクル 2.91 1.819 3 1 5 112
最終製品出荷割合 3.41 1.749 4 1 5 114
製品輸出割合 2.33 0.749 2 1 4 114
図表３ 回答企業の企業環境および戦略
回答企業の実態 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 回答数
利益機会への対応 3.87 0.853 4 2 5 115
環境変化への対応 3.59 0.829 4 1 5 114
生産調整の迅速性 3.31 0.986 3 1 5 115
製品ラインアップ変更の迅速性 3.11 0.944 3 1 5 114
製品ラインアップの広範さ 3.88 0.850 4 2 5 115
市場への新製品投入の早さ 3.52 0.809 4 1 5 115
新製品への利益期待 3.21 0.853 3 1 5 115
コスト効率性 3.89 0.896 4 2 5 114
既存市場の堅持 3.41 0.945 3 1 5 115
市場予測可能性 3.08 0.850 3 1 5 115






























財務重要度 27（23.5％) 80 (69.6％) 7 (6.1％) 0 (0.0％) 114 (99.1％) 1 (0.9％)
顧客重要度 25 (21.7％) 83 (72.2％) 5 (4.3％) 0 (0.0％) 113 (98.3％) 2 (1.7％)
営業重要度 19 (16.5％) 78 (67.8％) 13 (11.3％) 3 (2.6％) 113 (98.3％) 2 (1.7％)
製品開発重要度 20 (17.4％) 85 (73.9％) 8 (7.0％) 1 (0.9％) 114 (99.1％) 1 (0.9％)
生産業務重要度 9 (7.8％) 99 (86.1％) 6 (5.2％) 0 (0.0％) 114 (99.1％) 1 (0.9％)
品質重要度 40 (37.8％) 72 (62.6％) 2 (1.7％) 0 (0.0％) 114 (99.1％) 1 (0.9％)
サプライヤー重要度 5 (4.3％) 84 (73.0％) 22 (19.1％) 2 (1.7％) 113 (98.3％) 2 (1.7％)
環境重要度 12 (10.4％) 78 (67.8％) 24 (20.9％) 0 (0.0％) 114 (99.1％) 1 (0.9％)
社会重要度 7 (6.1％) 59 (51.3％) 44 (38.3％) 2 (1.7％) 112 (97.4％) 3 (2.6％)
従業員重要度 14 (12.2％) 87 (75.7％) 12 (10.4％) 0 (0.0％) 113 (98.3％) 2 (1.7％)
情報インフラ重要度 4 (3.5％) 69 (60.0％) 39 (33.9％) 3 (2.6％) 115 (100％) 0 (0.0％)
図表５ 業績カテゴリー重要度の記述統計量
業績カテゴリー重要度 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 回答数
財務重要度 1.82 0.519 2 1 3 114
顧客重要度 1.82 0.486 2 1 3 113
営業重要度 2.00 0.627 2 1 4 113
製品開発重要度 1.91 0.525 2 1 4 114
生産業務重要度 1.97 0.363 2 1 3 114
品質重要度 1.67 0.509 2 1 3 114
サプライヤー重要度 2.19 0.527 2 1 4 113
環境重要度 2.11 0.554 2 1 3 114
社会重要度 2.37 0.630 2 1 4 112
従業員重要度 1.98 0.481 2 1 3 113










































財務的指標 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 把握せず 回答数
営業収益達成度 2.50 0.842 2 1 4 115
営業費用達成度 2.82 0.719 3 1 4 114
営業利益達成度 2.46 1.070 2 1 5 115
営業収益見込 2.95 1.033 3 1 5 115
営業費用見込 3.16 0.858 3 2 5 114
営業利益見込 3.05 1.096 3 1 5 114
ＲＯＡ 1.88 0.974 2 1 4 5 115
ＲＯＥ 1.90 1.009 2 1 4 6 115
製品セグメント利益率 2.26 0.881 2 1 4 4 115
顧客セグメント利益率 2.19 0.807 2 1 4 21 115
株価 1.75 0.851 2 1 5 5 115
ＥＶＡ 1.95 0.936 2 1 5 73 115
既存製品原価低減率 2.33 0.893 2 1 4 6 115
新製品原価低減率 2.39 0.846 2 1 4 13 115








































































非財務的指標 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 回答数
顧客満足度 2.43 0.737 2 1 4 109











































企業独自に収集した最終消費者の満足度に関するデータ 48 (41.7％) 67 (58.3％)
市場調査会社等外部機関が収集した顧客満足度に関するデータ 33 (28.7％) 82 (71.3％)
顧客との面接調査に基づく顧客満足度に関するデータ 43 (37.4％) 72 (62.6％)
一ヵ月当たりの苦情件数 71 (61.7％) 44 (38.3％)
その他顧客満足度に関するデータ 7 (6.1％) 108 (93.9％)
企業独自に収集した市場占有率に関するデータ 77 (67.0％) 38 (33.0％)
公開された市場占有率のデータ 75 (65.2％) 40 (34.8％)
同種の製品のうち, 自社製品が納入先に占める数量の割合 48 (41.7％) 67 (58.3％)
その他市場占有率に関するデータ 4 (3.5％) 111 (96.5％)
自社製品の最終消費者数 34 (29.6％) 81 (70.4％)
取引を継続している顧客数 91 (79.1％) 24 (20.9％)
自社製品群の潜在的な顧客数 43 (37.4％) 72 (62.6％)
自社に高い利益をもたらす顧客数 41 (35.7％) 74 (64.3％)
製品を納入するバイヤーとの取引継続年数 27 (23.5％) 88 (76.5％)
その他顧客情報に関するデータ 8 (7.0％) 107 (93.0％)
日本における業績指標測定の現状 47
図表９ 業務指標に属する業績指標の成果満足度についての記述統計量
非財務的指標 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 把握せず 回答数
顧客獲得努力 2.49 0.844 2 1 4 13 114
契約成立頻度 2.54 0.755 2 1 4 19 114
所有特許数 2.28 0.851 2 1 5 3 115
新製品開発成功率 2.11 0.819 2 1 4 16 115
新製品開発リードタイム 2.14 0.802 2 1 4 10 115
部品点数削減 2.30 0.728 2 1 4 32 115
納期達成 3.04 0.830 3 1 5 4 115
生産リードタイム 2.84 0.851 3 1 5 2 115
安全性 3.28 1.033 3 1 5 3 115
生産高 2.96 0.841 3 1 4 1 115
工程の柔軟性 2.81 0.927 3 1 5 9 115
適正な在庫 2.65 0.933 3 1 5 5 115
出荷前不良 2.93 1.081 3 1 5 5 115
出荷後不良 2.78 1.152 3 1 5 3 115
製品耐久性 3.59 0.773 4 2 5 12 115
工程整備 3.38 0.906 3 2 5 10 114
サプライヤー安定度 3.14 0.790 3 2 5 10 115
サプライヤー参加度 2.73 0.860 3 1 5 29 115
サプライヤー価格低減率 2.63 0.840 3 1 5 12 115
環境破壊物質削減 3.20 0.884 3 1 5 8 115
環境外部評価 3.15 0.929 3 1 5 35 115
企業イメージ 2.70 0.846 3 1 5 11 115
企業社会参加度 2.62 0.900 3 1 5 16 115
従業員満足度 2.83 0.865 3 1 5 38 115
従業員定着度 3.34 0.830 3 1 5 6 115
従業員教育 2.78 0.919 3 1 5 3 114
従業員目標理解度 2.85 0.903 3 1 5 8 114
提案件数 2.93 0.953 3 1 5 9 114
パソコン普及度 4.01 0.818 4 2 5 2 115





























































































































業績カテゴリー 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 回答数
営業 2.5291 0.73373 2.5 1 4 103
製品開発 2.2109 0.65324 2 1 4.25 113
生産業務 2.9319 0.66946 3 1.33 4.33 114
品質 3.1265 0.88149 3 1 5 112
サプライヤー 2.8532 0.72284 3 1.33 5 109
環境 3.1495 0.86661 3 1 5 107
社会 2.6557 0.77264 2.5 1 5 106
従業員 2.9488 0.70728 3 1.60 5 113
情報インフラストラクチャー 3.7788 0.76163 4 2 5 113
図表11 非財務的指標に属する3つの視点の成果に対する満足度に関する記述統計量
視点 平均値 標準偏差 中央値 最小値 最大値 回答数
顧客の視点 2.4006 0.59784 2.25 1 4 114
社会ビジネス・プロセスの視点 2.8188 0.57716 2.75 1.43 4.16 115




















































品質に関する賞・認証 101 (87.8％) 14 (12.2％)
デミング賞 9 (7.8％) 106 (92.2％)
ISO9000 シリーズ 97 (84.3％) 18 (15.7％)
図表13 財務的指標の管理方法の普及状況
非財務的指標の管理方法 管理している 管理していない 無回答
カテゴリー別管理 31 (27.0％) 79 (68.7％) 5 (4.3％)
バランス・スコアカード 15 (13.0％) 99 (86.1％) 1 (0.9％)






















特に ｢財務｣, ｢顧客｣ といった業績指標は, 消
費者の購買力の低下など日本における不況の影











































順位 業績カテゴリー 平均値 業績カテゴリー 平均値 業績カテゴリー
未測定
企業数
１ 品質 1.67 情報インフラ 3.78 生産業務 4




1.82 品質 3.13 品質 7.5
４ 製品開発 1.91 従業員 2.95 従業員 12.8
５ 生産業務 1.97 生産業務 2.93 社会 13.5
６ 従業員 1.98 サプライヤー 2.85 財務 14.9
７ 営業 2.00 社会 2.66 製品開発 15.3
８ 環境 2.11 営業 2.53 営業 16
９ サプライヤー 2.19 財務 2.44 サプライヤー 17
10 情報インフラ 2.36 顧客 2.37 環境 21.5
11 社会 2.37 製品開発 2.53
7) 営業収益達成度, 営業費用達成度, 営業利益























































把握されていない｡ ｢財務｣, ｢顧客｣ に関する
業績指標が企業活動の積み重ねの結果を表すと
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Performance Measurement in Japan
Takaharu KAWAI
Despite the management accounting literature calls for performance measurement system which
monitors not only financial measures but also nonfinancial ones, few prior researches inform what kind
of measures they are managing. Especially in Japan, many firms devote their efforts to quality (i.e. Total
Quality Management), new product development (i.e. Target Cost Management) and production system
(i.e. Just In Time system). However little is known how Japanese firms collect performance measures
from their activities and use them for their management.
In this paper, performance measurement in Japanese firms are examined using survey data from
manufacturing firm. The main focuses are, what kind of performance measures do Japanese firms tend
to perceive important, what extent does each measure indicate and how these firms are managing their
measure. Questionnaires are send to 837 firms listed their stocks in Tokyo stock exchange and 115 of
them are replied.
The evidence suggests that there are considerable gaps within the importance of each measure, the
performance satisfactory of each measure and the number of the firms which monitor each measure.
This result indicates that conceiving linkage between each measure and/or constructing management
system like Total Quality Management is required. Therefore the performance measurement systems
which monitor multiple measures (i.e. Balanced Scorecard) may be improve organizational performance
in Japan.
